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(OĘV]y 





ËUWDP HJ\ N|Q\YHW D PLQĘVpJPHQHG]VPHQWUĘO pV HQQHN HOĘV]DYiED tUWD EH
Baracskai Zoltán a fenti sorokat. Sok fejfájást és álmatlan éjszakát okozott nekem. 
(EEHQDGROJR]DWEDQHOVĘVRUEDQDUUyOtURNDPLWH]HNHQD]iOPDWODQpMV]DNiNRQHORO
vastam, megtanultam, és amire rájöttem. El kellett ugyanis gondolkodnom olyan 
dolgokon, hoJ\MyPLQĘVpJĦ-e az atombomba, a Barbie-baba és a Tamagochi. Rájöt-
WHPKRJ\PLYHODPLQĘVpJpUWpNHUN|OFFVHOpVHWLNiYDOLVIRJODONR]QRPNHOO 
(OĘV]|UD]WKLWWHPKRJ\D],62DOHJV]|UQ\ĦEEGRORJDPLWD]HPEHUNLWDOiO
hat. Egy Orwell-i világ képe tárult eOpP.pVĘEEUiM|WWHPKRJ\HQQ\LUHQHPV~O\RV
a dolog. Az ISO-val nincs semmi baj, csak esetenként azokkal, akik alkalmazzák. 
Van néhány javaslatom arra vonatkozólag is, hogy egyes területeken hogyan kerül-




UyO WHUPpN HOĘiOOtWiViUyO V]ROJiOWDWiVUyO RNWDWiVUyO NXWDWiVUyO $ NRQNXUHQFLiYDO




terméket, szolgáltatást.  
A veYĘN V]iPiUD Q\~MWRWW MREE PLQĘVpJĦ WHUPpN N|]YHWOHQO Q|YHOL D YHU
VHQ\NpSHVVpJHWPiVUpV]WDQHPPHJIHOHOĘPLQĘVpJN|OWVpJHWMHOHQW$PLQĘVpJHQ
QpOIRJYDD JD]GDViJRVViJNO|QOHJHV OHOĘKHO\H 7RYiEELKDWiVD DYHYĘEL]DOPiQDN
megszerzése, ami megkönnyíti új WHUPpNEHYH]HWpVpWDYLVV]DWpUĘIRJ\DV]WyLN|UNL
alakulását. 
A bizalom elnyeréséhez hozzájárul az ISO pecsét is. Sokak szerint viszont az 
ISO túlszabályoz, borzasztó adminisztrációs követelményeket ró a szervezetre, elle-
hetetleníti a munkát. Habár ez ebben a formában nem igaz, természetesen van némi 
LJD]ViJPDJYD (J\ URVV]XO PHJYDOyVtWRWW ,62 V]HULQWL PLQĘVpJUHQGV]HU WpQ\OHJ OH
het, hogy többet árt, mint használ. Vannak ugyanis nem tipizálható folyamatok, ame-
O\HNHUĘV]DNRVWLSL]iOiViYDOQDJ\NiUWRNR]KDWXQk. Dolgozatomban ezzel a veszéllyel 
foglalkozom. 
'ROJR]DWRP HOVĘ UpV]pEHQ RO\DQ GROJRNUyO tURN DPLN QHNHP IRQWRVDN (]
OHJLQNiEEHV]PHIXWWDWiVILOR]RIiOJDWiVDPLQĘVpJWpPiMiUD5pV]EHQROYDVPiQ\DLP
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ra támaszkodom ² HOVĘVRUEDQ5REHUW03LUVLJ-re ², részben olyan dolgokról írok, 
amiket magam ötöltem ki. Ilyen, pl. a cél- pVpUWpNUDFLRQiOLVPLQĘVpJV]HPOpOHW 
A második fejezetben az ISO-YDOIRJODONR]RPDV]RNiVRVWyOHJ\NLVVpHOWpUĘ
stílusban. Nem ismertetem részleteiben a szabványt, megelégszem annyival, ami sze-
rintem a dolgozat többi részének olvasásához szükséges. 
$KDUPDGLN UpV]EHQD V]DNpUWĘ WXGiViQDNHJ\ OHKHWVpJHVPRGHOOH]pVpW tURP
OH$EEyODWXGiVEi]LV~V]DNpUWĘUHQGV]HUEĘOLQGXORNNLDPLWDGROJR]DWXWROVyIHMH]H
WpEHQKDV]QiORNLV(]D'RFWXVQHYĦ keretrendszer. 
$] XWROVy IHMH]HW D] DPL D OHJLQNiEE IRQWRV OHKHW PiVRNQDN LV (OĘV]|U LV
mertetem azokat a meghatározásokat, amelyeket a tárgyalás során használok. Ezután 
OHtURN HJ\ PHJW|UWpQW DONDOPD]iVW D .) pUpNHOpVpW D 'RFWXV V]DNpUWĘUHQGV]HUUHO







Arról általában tudunk mondani valamit, hogy egy dolog szerintünk jó, vagy 
URVV]PLQĘVpJĦV]DEDWRVDQPHJIRJDOPD]QLD]WKRJ\PLDPLQĘVpJYDJ\KRJ\PL
EHQUHMOLNDPLQĘVpJPiUVRNNDOQHKH]HEE 










nék meg, azt, aki a Trabantot választaná. 
                                                 
i
 Kishercegi értelemben. 
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A kvantumfizika megmutatta, hogy a megfigyelés eredménye nem független 
a megfig\HOĘWĘO $NLN H]W YDOOMiN D]W PRQGMiN KRJ\ HJ\ GRORJ PLQĘVpJH DWWyO LV
függ, hogy ki mond róla véleményt. Ez a szubjektum-REMHNWXPV]HPOpOHWėNPiU
képesek egy széknél azt is elfogadni, hogy az lehet valakinek kényelmes, míg valaki 
másnak nem az. ElfogaGMiNKRJ\HJ\HVHNQHND7UDEDQWOHKHWMREEPLQĘVpJĦPLQWD
0HUFHGHVpVQHPIRJQDNĘUOWQHNWDUWDQLVHQNLWDNLD]RQRVIHOWpWHOHNPHOOHWWQHP
kerül pénzbe sem az autó, sem annak fenntartása) nem a Mercedest, hanem a Traban-
tot választja (Bereczki és DörflHU  $UUD JRQGROQDN KRJ\ D] LOOHWĘ D] DXWyW
roncsderbi-re akarja használni, esetleg nem szeret flancolni, vagy valami más oka 
van rá. Tudják, hogy az objektív, csak annyit jelent, hogy a valóságra vonatkozó, így 
nem ellentéte a szubjektívnek. Mivel PLQGHQ PHJILJ\HOpVW YDODPLIpOH PHJILJ\HOĘ
végez, nincs is értelme annak, hogy valami nem szubjektív. Számukra egy dolog mi-
QĘVpJHDQQDNLOOHV]NHGpVHHJ\YRQDWNR]WDWiVLUHQGV]HUEH0DJ\DUL%HFNËJ\
egy-HJ\GRORJQDNW|EEIpOHPLQĘVpJHLVOHKHWDQQDNIüggvényében, hogy melyik vo-
natkoztatási rendszerben vizsgáljuk. 
3LUVLJDPLQĘVpJHWNLHJ\HQOtWLD]pUWpNNHO3LUVLJ+DDNH]QNHWIRUUy
rezsóra tesszük, azonnal elrántjuk. Nem azt tapasztaljuk, hogy a rezsó 397°C-os, (ez 
az objektum-szemlélet), de még csak nem is azt, hogy a süt a rezsó (szubjektum-
REMHNWXPV]HPOpOHWKDQHPN|]YHWOHQOPDJiWDURVV]pUWpNHWD]D]PLQĘVpJHWWD
pasztaljuk, és elrántjuk a kezünket. Persze utána tudjuk, hogy a rezsó sütötte meg a 
NH]QNHWVĘWDNLQHNNHGYHYDQKR]]iOHLVPpUKHWLDQQDNKĘPpUVpNOHWpWeQLQNiEE




jektum is értékek halmaza (Pirsig, 1998). Az objektumnak vannak tulajdonságai (ér-
WpNHLPLQĘVpJHDPLNKR]]iWDUWR]QDN$]WD]RQEDQKRJ\H]PLW MHOHQWDV]XEMHN
tum számára, a szubjektum értékrendje határozza meg, ami nem más, mint a szubjek-
tumhoz tartozó értékek, és ezek preferenciái. Az értékek preferenciasora az érték-
UHQGDPLQHPPiVPLQWDV]XEMHNWXPHUN|OFVH$]WKRJ\DPLQĘVpJDGRORJLOOHV]
kedése valamely vonatkoztatási rendszerbe, úgy fogalmazhatjuk át, hogy az objek-
tum értékeinek illeszkedése a s]XEMHNWXPpUWpNUHQGMpKH]$PLQĘVpJNpUGpVHtJ\HU





1.1. ábra: Az objektum, a szubjektum és az érték 
1.2. Jól csinálni ² jót csinálni 
.DQ\DURGMXQN YLVV]D HJ\ NLFVLW D PLQĘVpJ NODVV]LNXV GHILQtFLyLKR] (]HN
PLQGHJ\LNHYLVV]DYH]HWKHWĘ6KRML 6KLEDPHJKDWiUR]iViUDYDJ\DQQDNHJ\UpV]pUHė
DPLQĘVpJV]LQWMHLUĘOEHV]pO 
1. megfelelés a szabványoknak; 








ciós szabályoknak való megfelelés szintjének is. 
2. A második szinten arra figyelünk, hogy amit csinálunk, alkalmas legyen 
DODSYHWĘIXQNFLyMiQDNWHOMHVtWpVpUHSODNiYpGDUiOyYDOOHOHKHVVHQGDUiOQL




MNDWHUPpNEHSOD]|QJ\~MWyPĦN|GM|QV]HOHVLGĘEHQLV, az autóban le-
J\HQHOHNWURPRVDEODNHPHOĘ$cél kielégíteni minden igényt, amit a ve-
YĘN|]|OYHOQN(]DYHYĘUHILJ\HOpVPDJDVDEEV]LQWMH 
4. $QHJ\HGLNV]LQWHQDQQ\LUDRGDILJ\HOQNDYHYĘUHKRJ\NLWDOiOMXNNLQHP
mondott igényeit isi (pl. a zsebóra helyett a karóra, az autóban a biztonsági 
öv olyan kialakítása, hogy az a helyére csússzon, amikor beülünk, ne kell-
jen vele külön foglalkozni). A cél NLWDOiOQLD]WLVDPLUĘODYHYĘPpJQHP
is tudja, hogy szeretnéii. 
                                                 
i
 (]W WRYiEE OHKHWQHERQWDQLNLPRQGDWODQGHPHJOpYĘpVPHJVHPIRJDOPD]yGRWW LJpQ\HNUHGH
most erre nincs szükség. 
ii
 1HPV]DEDG|VV]HNHYHUQLDOiWHQVLJpQ\QHNYDOyPHJIHOHOpVWD]]DODPLNRUDIHMOHV]WĘNNLWDOiOQDN




Ezek a szintek között van valamiféle egymásra épülés, ha nem is teljes. Ha 
nem felelünk meg a szabványoknak, nem lesz módunk meglátni, hogy hogyan állunk 
a többi szinttel (ha az autó gázkibocsátása nem felel meg a normának, nem lehet for-
galomba helyezni). A használatra való alkalmasság is feltétele a IHOHWWHOpYĘV]LQWHN
QHN VHQNLW QHP pUGHNHO KRJ\ PLO\HQ D] DEODNHPHOĘMH YDJ\ D EL]WRQViJL |YH HJ\
RO\DQDXWyQDNDPLYHOQHPOHKHWHOMXWQLHJ\LNKHO\UĘODPiVLNUD$NpWXWROVyV]LQW
között már nem igaz az egymásra épülés. Megtehetem, hogy a normák és a haszná-
ODWUDYDOyDONDOPDVViJPHOOHWWFVDNDYHYĘKDOOJDWyODJRVHOYiUiVDLUDILJ\HOHNRGDD]
explicitekre nem. Viszont jobb a termék eladhatósága, ha odafigyelek az explicit el-
várásokra is. 
Húzzuk szét a függönyt, és nézzük meg, mi van ez a PLQĘVpJV]HPOpOHWP|
gött. Két fontos dolgot látok. Az egyik, hogy a gyártó mindegyik esetben valamilyen 
NOVĘpUWpNUHQGQHNDNDUPHJIHOHOQL$WiUVDGDORPYDJ\DYHYĘpUWpNUHQGMpQHNYDOy
megfelelés a cél. A másik éppen ebben a kifejezésben húzódik meg: a cél. A cél, a 
profit (persze tudom, hogy lehet a kérdést bonyolítani a hosszútávú életképességgel, 
de ebben a témakörben többre nincs szükség). 
Mi a helyzet a Barbie-babával, a Tamagochival és az atombombával? Ezek, a 
NODVV]LNXVPLQĘVpJV]HPOpOHWV]HULQWNLYiOyPLQĘVpJĦGROJRN'HMyGROJRNH]HN"$
Barbie-baba tipizálja a szépséget. Tudom, hogy ma már többféle Barbie-baba van, de 
|WIpOHWtSXVLVWLSL]iOiV$KRJ\HJ\KDOOJDWyPPRQGWDÄ,JD]KRJ\QpJHU%DUELHPiU
YDQGHPROHWWQLQFV´$]WPRQGWiNKRJ\D7DPDgochi gondoskodásra neveli a gye-
UHNHW 0LUH QHYHO H] D V]HUNHQW\Ħ" $UUD KRJ\ KD YDODNL VtU DNNRU PHJ NHOO UDMWD
Q\RPQLHJ\JRPERW1HDGM¶LVWHQKRJ\HUUHQHKDJ\MDDEED$]DWRPERPEDHPEH
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reket öl. Szóval, ezek nem jó dolgok! Ezek borzasztó dolgok! Viszont jól megcsinált 
dolgok. 
$PLQĘVpJPHQHG]VPHQWEHQKDV]QiOWPHJKDWiUR]iVRNV]HULQWWHKiWMyPLQĘ
séget úgy kapunk, ha jól csináljuk a dolgokat. Szeretnék egy másik vonatkoztatási 
UHQGV]HU WDOiOQLPHO\EHQ MyPLQĘVpJKD jó dolgokat csinálunk. Ez megfelel Pirsig 
HONpS]HOpVpQHNLVPHO\V]HULQWDPLQĘVpJHUN|OFVLNpUGpV$ÄMyOFVLQiOQLDGROJRNDW´
kategóriát célracionális D ÄMy GROJRNDW FVLQiOQL´ NDWHJyULiW SHGLJ értékracionális 
PLQĘVpJIRJDORPQDNQHYH]HPi (Weber, 1987; Baracskai, 1998). 
Valamikor azt hittHPKRJ\D6KRML6KLEDIpOHPLQĘVpJ~MDEEV]LQWMpWWDOiOWDP
PHJ KRJ\ D] pUWpNUDFLRQiOLV PLQĘVpJV]HPOpOHW D FpOUDFLRQiOLVQiO PDJDVDEE UHQGĦ
(]QHPtJ\YDQ(J\V]HUĦHQNpWNO|QE|]ĘGRORJUyOYDQV]y$]HOĘ]ĘSpOGiNDUUyO
szóltak, hogy rossz dolgot lehet jól csinálni. Lehet jó dolgot csinálni, rosszul. A hall-
gató azért jön az iskolába, hogy diplomát kapjon (jó esetben a tudásért is). A diplo-
maszerzés jó dolog. A diploma eléréséhez a hallgató vizsgázik, osztályzatokat kap. 
Az osztályozást viszont nem csinálhatjuk jól. 
Célracionális szemlélettel is lehet jó dolgokat csinálni. Csak éppen nem ez a 
OpQ\HJ$]pUWpNUDFLRQiOLVYRQDWNR]WDWiVLUHQGV]HUEHQDEHOVĘpUWpNUHQGQHNDNDUXQN
PHJIHOHOQL eUWpNUHQGQNQHN PHJIHOHOĘHQ My GROJRNDW DNDUXQN FVLQiOQL 3HUV]H D]
értékracionális is csinálhatja jól a dolgokat. Csak más okból. A méltósága nem enge-
di meg, hogy rosszul csinálja a dolgokat. Viszont a számára fontos jó dolgokat csi-
nálni. 
                                                 
i A cél- és értékracionális fogalmát Max Weber vezette be. A célracionális szerint a cél szentesíti 
az eszközt, az értékracionális szerint a cél nem szentesíti a szándékot. Az ember nem tisztán cél- vagy 
értékracionális, de az egyik dominál. 
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1.3. Statikus és dinamikus 
$PLQĘVpJHWERQWKDWMXNVWDWLNXVpVGLQDPLNXVGLPHQ]LyUDLV3LUVLg, 1998). A 
VWDWLNXVPLQĘVpJ egy halom szabály. Ez az a keret, amelyet az állandó értékek al-
kotnak, a hagyomány. Ez tartja össze azt az egészet ² legyen az egy vállalat, vagy 
egy társadalom ²PHO\QHNpUWpNUHQGMpWPHJWHVWHVtWL$]HPEHUHNDVWDWLNXVPLQĘ
séJUH YDQQDN IHONpV]OYH $ VWDWLNXV PLQĘVpJ D PHJWDUWy HUĘ, a stabilitás. Az ISO 
LVVWDWLNXVPLQĘVpJ$GLQDPLNXVPLQĘVpJ az, ami nem tartja be a statikus sza-
bályokat, széttöri a kereteket, és új értéket teremt.i $GLQDPLNXVPLQĘVpJUHQHPOHKHW
felkészOQLGHIHOLVPHUKHWMNPLQGHQHOHPLHUHMĦYiOWR]iVEDQ,O\HQHND]~MtWiVRN$
GLQDPLNXVPLQĘVpJHJ\DGRWWWHUOHWVWDWLNXVpUWpNHLQHNWDODMiQiOOYDGHPpJJ\DN
rabban attól teljesen elrugaszkodva megújítja a területet. 
$VWDWLNXVpVDGLQDPLNXVPLQĘVpJQHm kizárják, hanem kiegészítik egymást. 
Kudarcra ítélt minden elképzelés, amely csak az egyikre alapoz. A statikushoz való 
ragaszkodás vak engedelmességet kíván, kizárja a változást, nem enged válaszolni a 
homályos, nem tipizált ingerekre, csak azokra, amit rögzítettek (leírtak). A rendszer 
merevvé válik, nem tudja kezelni a meglepetést. A statikustól megcsupaszított dina-
PLNXVPLQĘVpJSHGLJiOODQGy]ĦU]DYDUWRNR]$PLQĘVpJDUpJLpVD]~MDVWDWLNXVpV
DGLQDPLNXVN]GHOPpUĘONHOOKRJ\V]yOMRQ+DDGLQDPLNXVPLQĘVpJV]pWYHULDVWD
tikus kereteket, új értékeket, (vagy az értékek új sorrendjét) hoz létre. Ezeket azon-
ban egy új statikus keretbe kell foglalni, hogy értékrenddé alakulhassanak, és új sta-
bilitás jöjjön létre. 




(J\GLQDPLNXViWW|UpVUĘOFVDNXWyODJtudjuk megmondani, hogy jó volt-e. Ha 
a statikus rendszer semmilyen dinamikus megnyilvánulásnak nem ad teret, képtelen 
lesz kezelni a meglepetést és elhal. Ha viszont megengedi a változást, akkor az is 
megtörténhet, hogy rossz irányba változik. Mindenképpen ugyanazok a szabályok 
érvényesek a dinamikus jóra és rosszra is. Ha megengedjük a jó irányú változást, ak-
kor megengedtük a rossz irányút is. Azt pedig tudjuk, hogy a szélhámost nehéz meg-
különböztetni a prófétától. Hogyan lehetne létrehozni egy olyan statikus rendszert, 
amely a jót megengedi, a rosszat nem? Van egy olyan terület, amely nagyon nyitott a 
dinamikusra, és a rossz dolgokat többnyire mégsem építi be statikus rendszerébe. Ez 
a tudomány. A tudomány alaptétele, hogy igazságai ideiglenesek. Mi az oka, hogy 
PpJLVULWNDKRJ\HJ\iOWXGRPiQ\RVEDURPViJVRNiLJKRVV]~pOHWĦOHJ\HQ"$YiODV]
HJ\V]HUĦ $ GLV]FLSOtQD QDJ\PHVWHUHL IHOLVPHULN KRJ\ My YDJ\ URVV] GRORJUyO YDQ
V]yPpJPLHOĘWWD]EHpSOKHWQHDVWDWLNXVUHQGV]HUEH.XKQ(]LVXWyODJW|U
ténik, de sokkal hamarabb, mint ahogy az veszélyes lenne. Valami hasonlót kellene 
megvalósítani más területeken is. A gond az, hogy hogyan döntsük el, hogy ki a 
nagymester. Ez nem az akadémiai tagságon múlik. Egyetlen megbízható dolog az, 




pl. egy vállalat mindig ugyanolyan jó terméket gyárt, ugyanolyan jó szolgáltatást 
Q\~MWNLHOpJtWLDYHYĘW'LQDPLNXVPLQĘVpJHJ\IHMOHV]WpV~MtWiVDPLDSURILWV]HU]pVW
szolgálja. Ezután megújítjuk a statikus rendszert, úgy, hogy már tartalmazza a dina-
mikus áttörés hozadékát. A hosszútávú életképesség érdekében az ingerekre továbbra 
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is válaszolni kell, teret kell engedni az újabb dinamikus hullámnak. A dinamikus át-
törés csak akkor és ott dinamikus. Amikor Keynes megDONRWWDHONpS]HOpVpWDWĘ]VGH
PĦN|GpVpUĘOUHQJHWHJSpQ]WNHUHVHWWYHOH0DPiUPLQGHQNLLVPHULDPyGV]HUWtJ\
QHPOHKHWYHOHHOĘQ\K|]MXWQL 
$ÄMyGROJRNDW FVLQiOQL´ VWDWLNXVPLQĘVpJRO\DQpUWpNUHQGPHO\PLDWW ~MUD
hasznosítható csomagolást használunk, kevésbé szennyezzük a környezeteti. Ide tar-
WR]LND]LVKDYDODPLO\HQiOWDOXQNYDOORWWpUWpNUHWDQtWMXNYHYĘLQNHW'LQDPLNXVPL
QĘVpJHEEHQD]HVHWEHQD]KDNLWDOiOXQNYDODPLWDPLMREEiWHV]LD]RNpOHWpWDNLNHW










YpQ\HV UHQGV]HUW H]W W|UL V]pW DGLQDPLNXVPLQĘVpJ DPLW XWiQD~M VWDWLNXVNHUHWEH
foglalunk. Nagy különbség van viszont az indíttatásban. A célracionális dinamikus 
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iWW|UpVFpOMDDSURILWQ|YHNHGpV$VDMiWVWDWLNXVUHQGV]HUpWHQQHNPHJIHOHOĘHQPHJ
~MtWMD GH PiVRN HOĘWW HOWLWNROMD KD ~J\ JRQGROMD KRJ\ tJ\ MREEDQ MiU $] pUWpN-
racionális dinamikuViWW|UpVpW LJ\HNV]LND]pULQWHWWHNV]iPiUDKR]]iIpUKHWĘYpWHQQL
KLV]HQMyWDNDUQHNLNėWHUMHV]WHQLIRJMDDPLQWiW 
1.4. Folyamat és produktum 
9L]VJiOKDWMXN D IRO\DPDW YDJ\ DQQDN HUHGPpQ\H D SURGXNWXP PLQĘVpJpW
Nagyon fontos a két dolog között különbséget tenni, hiszen: 
x D My PLQĘVpJĦ IRO\DPDW QHP PLQGHQ WHUOHWHQ HUHGPpQ\H] My PLQĘVpJĦ
produktumot (a gyártás esetében ez többnyire igaz, viszont vannak olyan 
területek, mint pl. a K+F, ahol ennek semmilyen jogosultsága nincs; 
x DSURGXNWXPMyYDJ\URVV]PLQĘVpJpEĘOVHPPLNpSSHQQHPWXGXQNDIR
O\DPDWMyYDJ\URVV]PLQĘVpJpUHN|YHWNH]WHWQL 
x D IRO\DPDW pV D SURGXNWXP PLQĘVpJpW LV YL]VJiOKDWMXN FpO- és 





tartozi még pl. a folyamat tömegre gyakorolt hatása is, mint a gyártási folyamat kör-
Q\H]HWV]HQQ\H]pVHYDJ\]DMiUWDOPD$SURGXNWXPPLQĘVpJHDW|PHJV]HPSRQWMiEyO
                                                                                                                                          
i
 (]DEEDQD]HVHWEHQ LJD]KDQHP W|UYpQ\HN YDJ\PiVNOVĘQ\RPiVKDWiViUD WHVV]NKDQHP
EHOVĘLQGtWWDWiVEyO 
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azokat a hatásokat jelenti, amit a produktum azokra gyakorol, akik nem használják. 













1.3. ábra: A folyamat és a produktum 
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2. Az ISO 
$0LQĘVpJKHO\HVpUWHOPH]pVHPHJIRJMDD5HQGV]HUW
megszelídíti, a személyiség igájába hajtja, hogy sza-
EDGViJDOHJ\HQEHOVĘFpOMDLQDNPHJYDOyVtWiViKR] 
/Pirsig: A Zen meg a motorkerékpár-iSROiVPĦYpV]HWH 
Ha az ISO-pecsét követelmény, akkor annak meg kell felelni. Arról dönthe-
tek, hogy akarok-e vitorlázni, arról viszont nem, hogy milyen legyen a széljárás 
'UXFNHU0HJN|YHWHOKHWLYDODPLO\HQNOVĘKDWDORPiOODP(8YDJ\DYHYĘ
Esetleg a versenytársnak már van tanúsítványa, és nem akarok hátrányba kerülni. Hi-
szen az ISO tanúsítvány bizalmat kelt. Tehát maga a tanúsítvány lehet a verseny-
HOĘQ\IRUUiVD0LYDQKDD]WPRQGRPKRJ\pQMyPLQĘVpJĦWHUPpNHWWXGRNJ\iUWDQL
ISO nélkül is? Senkit sem érdekel. 
$]HOĘEELHNEHQPHJPXWDWWDPKRJ\DPLQĘVpJIRUUiVDD]RGDILJ\HOpV3HUV]H
kell még hozzá szakértelem, jó döntések, de ezek az ISO-tól teljesen független dol-
JRN$]RGDILJ\HOpVQHP2O\DVYDODPLUĘOYDQV]yPLQWDYLVHONHGpVpVDPDJDWDUWiV
N|]|WWLNO|QEVpJ$]HPEHUPDJDWDUWiVDEHOVĘLQGtWWDWiVEyOYDOyVXOPHJDYLVHONH
désre kényszerítik. Lehet, hogy két ember azonosan cselekszik, de ha odafigyelünk 
rájuk, mégis meg tudjuk mondani, hogy az egyiknek ilyen a magatartása, a másik vi-
VHONHGLN6]HULQWHPV]HUHQFVpVHEEKDD]RGDILJ\HOpVEHOVĘLQGtWWDWiVEyOYDOyVXOPHJ
de még mindig jobb, ha kikényszerítjük, mintha nincs odafigyelés. Az ISO a kikény-
szerítés eszköze. 
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2.1. Az ISO követelményei 
$],62V]DEYiQ\UHQGV]HU$N|YHWNH]ĘV]DEYiQ\RNEyOiOO 
1. Modellek: 
x ISO 9001: A tervezéssel is foglalkozó vállalatok részére. 
x ISO 9002: A tervezéssel nem foglalkozó vállalatok részére. 
x ISO 9003: $YpJHOOHQĘU]pVV]DEYiQ\D 
2. Magyarázatok: 
x ISO 9000-1, -2: Melyik esetben melyik modellt kell alkalmazni. 
x ISO 9004-1: A szabványok célja és bevezetésük módja. 
3. Különleges termékek: 
x ISO 9000-3: Szoftverek. 
x ISO 9004-2: Szolgáltatások. 
x ISO 9004-3: Ömlesztett anyagok. 
4. Részletesebb magyarázatok: 
x ISO 10013: A kézikönyv. 
x ISO 10012-1: 0pUĘHV]N|]|N 
x ISO 10011-1, -2, -3: Auditálás, auditorok. 
x ISO 8402: Szótár. 
5. Fejlesztés: 
x ISO 9004-4: 0LQĘVpJIHMOHV]WpV 
x ISO 1005: 0LQĘVpJWHUYH]pV 
x ISO 1007: 0LQĘVpJLUiQ\tWiV 
x ISO 9000-4: Megbízhatósági programok. 
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A modelleket úgy készítették el, hogy a legtöbb esetben változatlan formában 
DONDOPD]KDWMXN ĘNHW 1DJ\ V]DEDGViJRW MHOHQW YLV]RQW KRJ\ D V]DEYiQ\ PHJIRJDO
PD]iVDV]HULQWÄ+DDV]HU]ĘGpVHVFpORN~J\NtYiQMiNWHVWUHV]DEKDWyN´(UUHYRQDW
kozóan az ISO 9000-1 tartalmaz irányelveket. Fontos tudni, hogy követelményeket 
















































2.1. ábra: Az ISO követelményei 
A követelmények aszerint csoportosíthatók, hogy mely területre vonatkoznak: 
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1) $ PLQĘVpJUHQGV]HU D GRNXPHQWiFLyV UHQGV]HUEH YDQ EHiJ\D]YD D
YiOODODW PLQGHQ IRO\DPDWD D YHYĘN pV D EHV]iOOtWyN FVDN UpV]EHQ
vannak beágyazva, hiszen csak kapcsolódnak a vállalathoz; hasonló-




x A dokumentumok és adatok kezelése (4.5.) 
x $PLQĘVpJJ\LIHOMHJ\]pVHNNH]HOpVH 




x Beszerzés (4.6.) 
x $YHYĘiOWDOEHV]iOOtWRWWWHUPpNNH]HOpVH 
x 9HYĘV]ROJiODW(4.19.) 
3) (PEHUL HUĘIRUUiV D] HPEHUHNNHO D V]DEYiQ\ W|EE KHO\HQ IRJODONR
zik, de jelen bontásban csak a képzésre vonatkozó fejezetet sorolom 
ide: 
x Képzés (4.18.) 
4) 7HUPpNMHOOHP]ĘNV]DEiO\R]iVDPLYHOD]HJpV]PLQĘVpJUHQGV]HUFpO
MDDPHJEt]KDWyDQ MyPLQĘVpJĦ WHUmék, ez különösen fontos rész, a 
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5) Folyamatok szabályozása: ide sorolom a tervezési, gyártási és logisz-
WLNDLIRO\DPDWRNDWUpV]EHQLGHWDUWR]LND]HOOHQĘU]pVLIRO\DPDWLVGH
azzal külön részben foglalkozom: 
x $PĦV]DNLWHUYH]pVV]DEiO\R]iVD 
x Folyamatszabályozás (4.9.) 
x .H]HOpV WiUROiV FVRPDJROiV iOODJPHJĘU]pV pV NLV]iOOtWiV
(4.15.) 
x Statisztikai módszerek (4.20.) 
6) (OOHQĘU]pVL IRO\DPDWD]HOOHQĘU]pVL IRO\DPDWUDYRQDWNR]LNPLQGHQ
ami a folyamatoknál általános, de ezen kívül sok sajátos vonása is 
van; az ábrán részEHQEHOHQ\~OLNDÄIRO\DPDWRN´pVDÄWHUPpN´PH
]ĘNEHLVKLV]HQYDJ\WHUPpNUHYDJ\IRO\DPDWUDLUiQ\XODPiVLNRO
dalon pedig a tanúsításhoz kapcsolódik: 
x (OOHQĘU]pVpVYL]VJiODW 
x (OOHQĘU]ĘPpUĘ- és vizsgálóberendezések felügyelete (4.11.) 
x %HOVĘPLQĘségügyi auditok (4.17.) 
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2.2. Az ISO ± dokumentáció 
$] ,62V]HULQW WDQ~VtWRWWPLQĘVpJUHQGV]HUEHQNO|QOHJHV V]HUHSHYDQ D GR
kumentációnak. A dokumentáció kidolgozása képezi a bevezetés oroszlánrészét, az 
DXGLWRNVRUiQSHGLJD]WYL]VJiOMiNKRJ\PHJIHOHOĘ-e a dokumentáció, és egyezik-e a 
valós folyamatokkal (erre adják ki a tanúsítványt is). 




x nyomon követi a változásokat; 
x segíti a hibák okainak meghatározását; 
x HJ\pUWHOPĦMRJRVXOWViJRNDWIHOHOĘVVpJHNHWKDWiUR]PHJ 
Nagyon fontos szempont, hogy az ISO szabványrendszer nem követeli meg, 
hogy a dokumentáció papíralapú legyen, LEHET ELEKTRONIKUS ADATHORDO-
ZÓN IS. 











2.2. ábra: A dokumentációs piramis 
$GRNXPHQWiFLyFV~FVDDNp]LN|Q\YiOO(EEĘOHJ\NHOOHJ\VpJHQNpQWi (John-
son, 1996). Terjedelme kb. ötven oldal. A dokumentációs rendszer többi elemével 
ellentétben a kézikönyv nyilvános, D]D] D] V]HUYH]HWHQNtYOL V]HPpO\HN HOVĘVRU
EDQDYHYĘNLVHOROYDVKDWMiN(QQHNPHJIHOHOĘHQQHPWDUWDOPD]EL]DOPDVDGDWRNDW
Amennyiben elektronikus adathordozókon alapuló dokumentációs rendszert alakí-
tunk ki, a kézikönyv lehet, pl. a szervezet honlapján. ennél nyilvánosabb már nem is 
OHKHWQH$OHtUiVQHPUpV]OHWHNEHPHQĘKLYDWNR]iVRNDWWDUWDOPD]DUpV]OHWHVOHtUiVUD
$ODSYHWĘD]iWWHNLQWKHWĘVpJpUWKHWĘVpJÈWIRJMDD]V]HUYH]HW|VV]HVWHYpNHQ\VpJpW 
$N|YHWNH]Ę Vzint az eljárások. Ez egy részletesebb leírás. A folyamatokat 
teljes részletességgel jeleníti meg, de nem tartalmazza az utasításokat. Ahogy a kézi-
N|Q\YD]HOMiUiVRNUDKLYDWNR]LN~J\KLYDWNR]QDND]HOMiUiVRNDUHQGV]HUN|YHWNH]Ę
szintjére. Az eljárások PHJMHOHQpVLIRUPiMiUDDIRO\DPDWiEUiNDWWDUWRPFpOV]HUĦQHN
                                                 
i
 Az egység ebben az esetben azt jelenti, amit tanúsítunk. Ez lehet egy vállalati telephely, egy diví-




$ GRNXPHQWiFLy N|YHWNH]Ę V]LQWMpQ WDOiOKDWyN D] utasítások. Ezek a folya-
matok leírásának legalsó, legrészleteseEEV]LQWMH7|EEH]HUOHKHWEHOĘON 
A dokumentációs piramis legalsó szintjét a követelmények, tanúsítványok 
YL]VJiODWLDGDWRNNpSYLVHOLN6]LQWpQW|EEH]HUYDQEHOĘONpVDN|]YHWOHQPXQNDKH
O\HNHQWDOiOKDWyNJ\DNUDQNLUDJDV]WYDKRJ\PLQGLJV]HPHOĘWWOHgyenek. A tervezés 
VRUiQGROJR]]iNNLĘNHW,GHWDUWR]QDNDPLQĘVpJJ\LIHOMHJ\]pVHNLV 
$PLQĘVpJJ\L IHOMHJ\]pVHNDGRNXPHQWiFLyD]RQ UpV]HL DPHO\HND PĦN|









si mód bevezetése). 
Ha az eljárásokat a folyamatokhoz társítjuk, akkor a feljegyzéseket az ellen-
ĘU]pVL SRQWRNKR] LOOHWYH D IRO\DPDWRN V]DNDGiVSRQWMDLKR] IRO\DPDWKLED NHOO UHQ
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A feOMHJ\]pVHNFpOMDDKDWiVRVPĦN|GpV pVEiU D] ,62QHPN|YHWHOLPHJD
hatékonyságot, saját érdekünk diktálja, hogy ezt szolgáló feljegyzéseket is készít-
sünk. Nagy szerepük van a hibák okainak feltárásában, nyomonkövetésében és a 
trendek figyelésében. A szer]ĘGpVQHN PHJIHOHOĘHQ D YHYĘ UHQGHONH]pVpUH NHOO ĘNHW
bocsátani. Így ezekre is alkalmas a NET-en való tárolás, esetleg a hozzáférés valami-
lyen korlátozásával. 
Fontos, hogy ha a dokumentáció valamely eleme megváltozik, az adott ele-
met mindenhol azonnal és eg\LGĘEHQDNWXDOL]iOMXN$]~MGRNXPHQWXPEHLNWDWiViYDO
párhuzamosan érvényteleníteni kell a régit. Ezt a folyamatot szintén nyilvántartjuk, 
PRQGKDWQLGRNXPHQWiOMXNDGRNXPHQWiFLyVUHQGV]HUW$YiOWR]iVRNiWWHNLQWKHWĘVpJH
pUGHNpEHQ FpOV]HUĦ J\YLWHOL V]DEiO\]DWRW NLGROJR]QL (] D UpV] V]LQWpQ MHOHQWĘVHQ
HJ\V]HUĦV|GLNHOHNWURQLNXVDGDWKRUGR]yDONDOPD]iVDHVHWpQ 
2.3. Mi a gond az ISO-val? 
Az ISO ellen a két fontos érvet szoktak felhozni azok, akik tanúsított szerve-
zetnél dolgoznak: 
1. óriási adminisztrációs terhet ró a szervezetre, ami lassítja, vagy 
DNiUHOOHKHWHWOHQtWKHWLDV]HUYH]HWPĦN|GpVpW 
2. agyonszabályozza a folyamatokat, így merevvé tesz, nem ad teret 
az új dolgoknak. 
Egy dolgot nagyon fontos tisztán látni a dokumentációval kapcsolatban. A fo-
lyamatok leírása feltételezi, hogy a folyamatokat TIPIZÁLNI TUDJUK. Ez az a pont, 
ahol BELEESHETÜNK ABBA A HIBÁBA, HOGY OLYAN RENDSZERT HO-
ZUNK LÉTRE, AMELY TÖBBET ÁRT MINT HASZNÁL. 
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$WLSL]iOKDWy IRO\DPDWRNHVHWpEHQN|QQ\ĦGROJXQNYDQ$PL WLSL]iOKDWyD]
általában nagyrészt automatizálható is. Tehát a tipizálható folyamatokat és a hozzá-
MXNNDSFVROyGyGRNXPHQWiFLyV WHYpNHQ\VpJHW LVD OHKHWĘ OHJQDJ\REEPpUWpNEHQ WH
gyük automatikussá. További segítséget nyújthat, ha az emberek számára is kialakí-
WXQNYDODPLIpOHPLQĘVtWpVLN|YHWHlményrendszert, melynek teljesítése esetén egysze-
UĦVtWHWWYDJ\FV|NNHQWHWWDGPLQLV]WUiFLyVN|YHWHOPpQ\HNHWiOOtWXQNeUGHPHVNLKDV]
QiOQLDV]iPtWyJpSQ\~MWRWWDOHKHWĘVpJHNHWDUUDLVKRJ\DGRNXPHQWiFLyHJ\HVUpV]HLW
DGDWEi]LVEyOHOpUKHWĘYppVNLMHO|OpVVHl beszúrhatóvá tegyük. 
Minden szervezetnél vannak azonban nem tipizálható folyamatok. A nem ti-
SL]iOKDWyIRO\DPDWRNHUĘV]DNRVWLSL]iOiViYDOMyHVHWEHQLVOHIRJMXNODVVtWDQLDPĦN|
dést, de akár teljesen ellehetetleníthetjük a folyamatot, megakadályozhatjuk az élet-
képességet. Ilyen nem tipizálható folyamat pl. a K+F. Amennyiben szabályozzuk, 
hogy egy kutató hogyan kutasson, vagy képtelen lesz dolgozni, vagy figyelmen kívül 
hagyja a követelményt. Ez abban az esetben is igaz, ha magát a kutatót kérdezzük 
meg arról, hogy milyen lesz a folyamat. A kutatás lényege az új, így mindig másképp 
csinálják. 
Mit lehet hát tenni? Lehetetlen az ISO szabványrendszer alkalmazása? Ter-
mészetesen nem. Csak a józan észre kell hallgatni. Ki kell emelni a folyamatra vo-
QDWNR]y HOOHQĘU]Ę PLQĘVtWĘ V]DEiO\]y SRQWRNDW A FOLYAMATON KÍVÜLRE. Ez 
HJ\pENpQWV]RNiVRVGRORJD]LO\HQIRO\DPDWRNDWQHYH]LNPLQĘVtWHWWQHN$V]HPSRQ
WRN NLDODNtWiViUD V]LQWpQ D WXGiVEi]LV~ V]DNpUWĘUHQGV]HUHNHW WDUWRP D OHJDONDOPD
sabbnak. 
$ N|YHWNH]Ę WUNN|W MDYDVRORm: az ISO rendszer szerinti dokumentációba 
QHPD IRO\DPDW MHOOHP]ĘLW tUMXNEHKDQHPD]WKRJ\ $6=$.e57ė5(1'6=(5
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FOLYAMATOS ALKALMAZÁSA ÁLTAL SZOLGÁLTATOTT, A KUTA-
TÁSI FOLYAMATBÓL KIEMELT SZEMPONTOKAT HASZNÁLJUK. Ez a 










A döntéshozó általában bízik a tapasztalatában. Csak egy gondja van. Hogyan 
WXGMD D]W HOĘKtYQL pV NLPRQGDQL $PLW VHQNL VHP WXG PHJPDJ\DUi]QL D]W Äjó szi-
matnak´QHYH]]N%DUDFVNDL$G|QWpVKR]yJ\DNUDQG|QWV]LPDWDDODSMiQ
mely azt sugallja, hogy a döntés helyes. Nehéz megindokolni, milyen gondolkodási 
folyamat szüleménye az ítélet, csak azt tudjuk, hogy megszületik a döntés, és gyak-
ran kielégíti elvárásainkat. A tapasztalt döntéshozó inkább a megérzéseire támaszko-
dik, mint a kemény adatokra. 
A tapasztalatnak van szavakkal leírható (explicit) és van szavakkal nem kife-
MH]KHWĘ KDOOJDWyODJRV UpV]H 3ROiQ\L  1HP OHKHW HOPDJ\DUi]QL YDODNLQHN
hogy hogyan kell verset írni, vagy megtalálni a fát, amiben Pinocchio lakik. De azt 
sem, hoJ\PLDODSMiQG|QWLHODYH]HWĘKRJ\PHO\LNIHMOHV]WpVLMDYDVODWRWIRJDGMDHO





Amennyiben nem akarunk vagy nem tudunk szabályokat bevinni, de van leg-
alább 20±30 tapasztalatunk, és a döntésünk (véleményünk) is megvan mindegyikhez, 
DNNRU HJ\ J\HV DOJRULWPXVVDO PHJNHUHVKHWMN D]RNDW D ÄKD«DNNRU´ V]DEiO\RNDW
amik segítségével a már beadott döntések többnyire reprodukálhatók. 
0pJVHP PRQGKDWMXN KRJ\ tJ\ HOĘiOOtWRWWXN D]RNDW D V]DEiO\RNDW DPHO\Hk 
DODSMiQ D G|QWpVKR]y G|QW 6HPPL VHP JDUDQWiOMD KRJ\ D G|QWpVHLQNHW NO|QE|]Ę
helyzetekben ugyanazoknak a szabályoknak alapján hoztuk, tehát át kell gondolni a 
IHOWiUWV]DEiO\RNDWD]LGĘIJJYpQ\pEHQ 
A létrehozott szabályrendszer általában azt sugallja, hogy a döntéseket né-
KiQ\HJ\V]HUĦV]DEiO\DODSMiQKR]WXNPHJ(]QLQFVPLQGLJtJ\(]HNDV]DEiO\RN
csak arra utalnak, hogy így is le lehet írni döntéseinket. Egy döntés többféle szabály-
rendszerrel írható le. Ezek közül kapunk egyet. Érdemes megvizsgálni a többit is. 
Lehet, hogy azok inkább tükrözik a döntéshozó gondolkodását. 
Habár a szabálykeresést nagyon sok tulajdonsággal is elindíthatjuk, nem biz-
tos, hogy a leginformatívabb is az eszünkbe jutott, és megadtuk az értékeit. És ne fe-
lejtsük el, vannak s]DYDNEDQHP|QWKHWĘHOYiUiVDLQNLV$]LVHONpS]HOKHWĘKRJ\HJ\
adott tulajdonság azért nem kerül bele a szabályokba, mert valamelyik fokozatába 
HJ\pENpQWIRQWRVMHOOHP]ĘNHWPRVWXQN|VV]H 
+RJ\ PLUH OHKHW HVHWQNEHQ KDV]QiOQL D WXGiVEi]LV~ V]DNpUWĘUHQGV]Hreket? 
Az ISO  V]DEYiQ\ VRN KHO\HQ tUMD HOĘ PLQĘVtWpVL V]HPSRQWRN PpUKHWĘ YDJ\
OHJDOiEELV V]iPV]HUĦVtWKHWĘ pUWpNHN KDV]QiODWiW 1RV pQ HEEHQ QHP KLV]HN (J\
olyan megfoghatatlan, leírhatatlan dologra, mint a K+F eléggé reménytelen dolog 
V]iPV]HUĦ N|Yetelményeket meghatározni. Ami pedig nagyon fontos, a szabvány 
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QHP UDJDV]NRGLN DKKR] KRJ\ V]iPV]HUĦ N|YHWHOPpQ\HNHW KDWiUR]]XQN PHJ FVDN
ahhoz, hogy meghatározzunk valamilyen követelményeket. Ezek helyét pedig átve-
KHWLDVRNNDOUXJDOPDVDEEV]DNpUWĘUHQGV]er. 
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4. A K+F ISO-sítása 
0pJLVPLWYiUV]WĘOHP"² Nem tudom. Lepj meg! Ha 
WXGQiPPLWYiURNWĘOHGQHPYROQDUiGV]NVpJHP 
7Ę]VGHFiSiNFILOP 
A kutatás és a fejlesztés HJ\PiVVDO IRJDOPLODJ UpV]EHQ iWIHGĘ UpV]EHQ NL
HJpV]tWĘYLV]RQ\EDQYDQ$ PĦV]DNLIHMOHVztés alatt ebben a dolgozatban, az új tech-
nológiával és/vagy termékkel kapcsolatos ismeretek létrejöttének és/vagy bevezetési 
feltételeinek megteremtését értem. Ennek a folyamatnak része lehet a kutatás, de fel-
használhatunk már rendelkezésre álló ismereteket is. A tevékenység során ezek a vi-
szonyok még kuszábbá vállnak, sokszor csak utólag ² vagy még akkor sem ² lehet 
eldönteni, hogy a produktum kutatás vagy fejlesztés eredménye. Ezért is használunk 
egy összevont fogalmat: a kutatás-fejlesztést (K+F). 
A K+F produktuma valamilyen új ismeret, mely egy kultúrkör problémáira 
felel, vagy ilyeneket vet fel, és a kultúrkör továbbépülését szolgálja (Magyari Beck, 
1980). A PĦV]DNL IHMOHV]WpV SURGXNWXPD olyan ismeret, mely kielégíti ezeket, és 
termékre, technológiára, vagy ezek bevezetésére vonatkozik. Az innováció a K+F 
KDV]QRVXOWSURGXNWXPD.pW MHOOHP]ĘMHYDQD]újdonság és a hasznosság. Jelen van 
WHKiWDEHIHNWHWĘDNLD]~MPĦV]DNLYDJ\PiVPHJROGiVEDEHUXKi]PHUWDWWyOSURILW
növekedést vár. Így az innovációnak feltétele a K+F produktum, de nem minden 





ismertünk egy (újabb) módot, ahogyan nem lehet. Természetesen nem mindegy, 
KRJ\PHQQ\LEHNHUOWH]D]~MLVPHUHWGHH]QHPPLQĘVpJNpUGpVH+DH]HNHWILJ\H
lembe vesszük is, belesétálhatunk három csapdába: 
Az HOVĘFVDSGD, hogy nem a K+F produktumát értékeljük, hanem az innová-
FLyW$PLQĘVtWpVUHQHPFVDNXWyODJYDQV]NVpJKDQHPDNNRULVDPLNRUDUUyOG|Q
tünk, hogy elkezdjünk vagy folytassunk-e valamilyen fejlesztést. Így nem elégséges, 
hogy akkor mondjunk véleményt, amikor a K+F produktumból már innováció lett. 
+DD] LQQRYiFLy VLNHUHVDNNRUEL]WRVKRJ\ MyPLQĘVpJĦDP|J|WWH OpYĘ.)SUR
duktum is. Fordítva azonban ez már nem igaz. Az innováció bukását okozhatja va-
ODPLPiVLVDNNRULVKDD.)SURGXNWXPMyYROWÈOWDOiEDQHOĘUHHOG|QWMNKRJ\
mire szeretnénk KDV]QiOQLD]~MLVPHUHWHW$GLQDPLNXVPLQĘVpJĦGROJRWD.)SUR
GXNWXPRW DNDUMXN PLQĘVtWHQL D] HOĘUH HONpS]HOW IHOKDV]QiOiV V]HPV]|JpEĘO DPL D
VWDWLNXVPLQĘVpJKH]WDUWR]LN0LYHOQyYXPUyOYDQV]yDUUDNHOOHQHIHONpV]OQQN
hogy megtaláljuk a megfeleOĘIHOKDV]QiOiVW(]DGLQDPLNXVPLQĘVtWpV 
$PLQĘVpJHWPHJN|]HOtWKHWMNDfolyamat, vagy annak eredménye, a produk-
tum oldaláról. A folyamat oldaláról olyan szempontok merülnek fel, hogy milyen az 
HJ\HVWHYpNHQ\VpJHNPLQĘVpJHPLO\HQKDWiVWJ\DNRURODIRO\amat a benne résztve-
YĘNUHYDJ\DN|UQ\H]HWUH$SURGXNWXPDIRO\DPDWEyOV]iUPD]LNXJ\DQGHa folya-
PDWMyYDJ\URVV]PLQĘVpJpEĘOQHPN|YHWNH]LNDSURGXNWXPMyYDJ\URVV]PLQĘ
sége(EEĘON|YHWNH]LN D második csapda, hogy a K+F produktuma helyett annak 
IRO\DPDWiWPLQĘVtWMN(J\J\iUWiVL IRO\DPDWQiO LJD] OHKHWKRJ\DIRO\DPDW MDYtWi
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sával javul a produktum is. A K+F esetében ez szóba sem jöhet. Az nem baj, ha 




0LW LV WHV]QN LO\HQNRU D IHMOHV]WĘvel? Arra kényszerítjük, hogy ha valami 
szokatlant észlel, azt hibának tekintse, találjon rá magyarázatot, gyömöszölje bele a 
MHOHQOHJL VWDWLNXV UHQGV]HUEH 3HGLJ Ä« VRN WXGRPiQ\RV NpUGpV HJ\HWOHQ KHO\HV
megoldása sem adódik közvetlenül magukból a módszertDQLLUiQ\HOYHNEĘO´.XKQ
1984). 
+RJ\DQPLQĘVtWMND.)SURGXNWXPiW" 
6]HPSRQWRNDWIRJDOPD]XQNPHJDPLNDODSMiQPLQĘVtWHQLIRJXQNi Ezekhez a 
szempontokhoz valamilyen értéket kell hozzárendelni. Ezeket a szempontok fokoza-
taival jellemezhetjük. Gyakori hiba, hogy érték helyett mértéket rendelünk hozzá. 
1HPPLQGHQPpUKHWĘ 
Fontos, hogy több szempontról van szó, melyeket valamilyen módon együtt 
NHOO NH]HOQQN 0LQGHJ\ KRJ\ HJ\ HOĘUH PHJDGRWW V]DNiFVN|Q\Y UHFHSWMHL V]HULQW
súlyozunk, vagy valamilyen vitában G|QWMN HO D PLQĘVtWpVW a háttérben mindig a 
szempontok közötti logikai kapcsolatok húzódnak meg. A harmadik csapda éppen a 
szempontok, és a közöttük fennálló logikai kapcsolatok frissességében rejlik. Ha így 
YDQpUGHPHVH]WV]HPHOĘWWWDUWDQLpV~J\PLQĘVtWHQLKRJ\N|]YHWOHQODV]HPSRQ





tokkal, és a logikai kapcsolatokkal foglalkozunk. Ezek kezelésére alkalmasak a tu-
GiVEi]LV~ V]DNpUWĘUHQGV]HUHN+DV]QiOKDWMXNPLQGNpWYiOWR]DWiW D V]DEiO\DODS~WpV
az esetalapút is), fontos, hogy segítségével követni tudjuk okoskodásunkat. 
+DPHJIHOHOĘHQNH]HOMN LVDV]HPSRQWMDLQNDWpVDN|]WN OpYĘ ORJLNDLNDS
FVRODWRNDWPpJQHPV]DEDGXOWXQNPHJ DWWyO KRJ\DGLQDPLNXVPLQĘVpJHW VWDWLNXV
pUWpNNHOURVV]DEEHVHWEHQPpUWpNNHOPLQĘVtWVN 
Lehetünk a K+F folyamat elején, k|]HSpQYDJ\YpJpQHOĘIRUGXOKDWKRJ\D
produktum nem elégíti ki megfogalmazott szempontjainkat. Az ilyen produktumot 
HOYHWMNeVOHKHWKRJ\NpVĘEEQDJ\RQIRJMXNVDMQiOQL$V]DNPDQDJ\|UHJMHLJ\DN
ran érzik, hogy a produktum nem elhibázott, de kezüket PHJN|WLDVWDWLNXVPLQĘVtWpV
és a fejlesztést leállítjuk. Azután a versenytársunk esetleg éppen ezzel hasít le egy 
darabot piacunkból. 
$GHILQLiOWSUREOpPDWHUOHWHQDN|YHWNH]ĘKiURPSUREOpPiWpV]OHOWHP 
x 1HPWXGMXNPLNpQWOHKHWDVWDWLNXVPLQĘVtWpVLV]HPpontok alapján érté-
kelni a nóvumot ² DGLQDPLNXVPLQĘVpJHW 
x Nem tudjuk, hogy egy lazán strukturált K+F folyamatot miként lehet sta-
tikus szabályok alapján értékelni.i 
x 1HPWXGMXNPLNpQWIULVVtWVNDSURGXNWXPPLQĘVtWpVLV]HPSRQWMDLW 
Jelen dolgozatban csak a harmadik problémával foglalkozom. 
+DHJ\.)SURGXNWXPQHPHOpJtWL NL D] HOĘUHJ\iUWRWW VWDWLNXVPLQĘVtWpVL
V]HPSRQWRNDW DNNRU Q\~OMXQN KR]]i D PLQĘVtWpVL V]HPSRQWRNKR] /HKHW KRJ\ D
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szempontok közötti logikai kapcsolatokat kell megváltoztatni, lehet, hogy új szem-
pontokat kell keresni. Mit látunk megoldásnak? Tanulnunk kell! Azt kell megtalálni, 
mi az, amire jó az újítás. Azokat a szempontokat, amiket kielégít. 
Gyakran tapasztaljuk, hogy egy fejlesztés elindítása, vagy folytatása nehéz 
döntés. Ez nem azért van, mert nagy a tét ² ami persze igaz lehet ², hanem azért, 
mert homályosak az elvárások (Baracskai, 1999). Ez gyakran annak a következmé-
nye, hogy egy-HJ\V]HPSRQWEDQNO|QE|]ĘV]HPSRQWRNDWPRVWXQN|VV]H(]HNWLV]
tázását megoldhatja a tudásbázisú rendszer. 
4.2. Egy esettanulmány 
$ 02/ 5W +77h 0ĦV]DNL )HMOHV]WpV HVHWHLW YL]VJiOWXN $ YL]VJiODWKR] D
Doctus keretrendszert használtuk, esetalapú következtetéssel (Case Based Reasoning, 
&%5 $] HOVĘ WXGiVEi]LV 3XVNiV 6iQGRU IHMOHV]WpVL IĘPXQNDWiUV WDSDV]WDODWDira 
épült. Huszonkilenc elvárást mondott ki, melynek fokozatai a hétköznapi beszédben 
LV KDV]QiOW IRJDOPDN $ U|J]tWHWW WDSDV]WDODWRNEyO PHJW|UWpQW HVHWHNEĘO D 'RFWXV
egy szabályrendszert generált. Eszerint Sándor tapasztalatai alapján egy fejlesztés 
akkor lesz sikeres, ha részleteiben kidolgozott, és HOpJVpJHVDOpWUHKR]iVLLGĘ. Ha a 
kidolgozottság csírájában van, vagy túl aprólékos, a K+F produktuma bezúzandó. 
A többi esetben még egy ideig foglalkozni kell vele, vagy nem tudjuk, mit várhatunk 
(4.1. ábra). 
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Ezután egy újabb tapasztalatot mondott ki, aminek következtében a szabály-
rendszer megváltozott (4.2. ábra). A leginformatívabb szempont továbbra is a kidol-
gozottság. Ha a produktum részleteiben kidolgozott, és a használata gyerekjáték, 
sikeres lesz. Továbbra is bezúzandó az, aminek kidolgozottsága csírájában van, 





Ha végiggondoljuk a Sándor okoskodásából kapott szabályrendszert, láthat-
MXNKRJ\V]iPiUDD.)PLQĘVpJpWD.)SURGXNWXPiQDNPLQĘVpJHMHOHQWL 
0XQNDWiUVD-iQRVLVHOPRQGWDV]HPSRQWMDLWpVWDSDV]WDODWDLW(]HNEĘODV]DN
pUWĘUHQGV]HURO\DQV]DEiO\UHQGV]HUWJHQHUiOWPHO\V]HULnt a K+F akkor NLYiOyPLQĘ
VpJĦ, ha a körbejárottság alapos, a felderítés mélysége pedig alapos, vagy kimerí-
WĘ. Ha a körbejárottság alapos, de a felderítés mélysége kissé felszínes, vagy ha a 









Úgy is fogalmazhatunk, hogy a 4.1. és a 4.2. ábra Sándor értékrendjét jeleníti 
meg, a fejlesztésre vonatkozóan (a 4.3. ábra pedig Jánosét). Egy-egy ágon végigha-
ladva, az értékek egy-egy preferenciasorát kapjuk. A szempontok informativitását 
rokoníthatjuk az érték fontosságával. Fontos dolog viszont, hogy ezeket a fontossá-
gokat nem számok jellemzik, így az egyik szempont nem öttel, vagy háromszor fon-
WRVDEE PLQW D PiVLN (KHO\HWW D V]DNpUWĘUHQGV]HU V]DEiO\DLEyO NLGHUO KRJ\ ha a 
termék részleteiben kidolgozott, és a használata gyerekjáték, akkor teljesen mind-





lehetnek. Ha a K+F projektek finanszírozásáról pl. egy értékrend alapján döntünk, 
akkor az erkölcsi kérdés. Egy értékrend kialakítható pl. úgy is, hogy Sándor és János 
IĘQ|NpQHN WDSDV]WDODWiEyO IHOpStWQN HJ\ WXGiVEi]LV~ V]DNpUWĘUHQGV]HUW PHO\QHN
V]DEiO\DL 6iQGRU pV -iQRV V]DEiO\DLQDN |VV]HNDSFVROiViEyO M|QQHN OpWUH $ IĘQ|N 
szerepe itt az lenne, hogy olyan szabályokat mondjon ki, melyek eldöntik, hogy Sán-
dor és János szabályai hogyan kapcsolódjanak. 
4.3. eStWVNEHDV]DNpUWĘUHQGV]HUWD],62-ba 
Hogy mire lehet esetünkben használni a Doctus-t? Az ISO 9000 szabvány sok 
helyen írja HOĘ PLQĘVtWpVL V]HPSRQWRN KDV]QiODWiW $ PLQĘVpJ-kufárok szeretik, ha 
H]HN PpUKHWĘ GH OHJDOiEELV V]iPV]HUĦVtWKHWĘ pUWpNHN 1RV pQ HEEHQ QHP KLV]HN
Egy olyan megfoghatatlan, leírhatatlan dologra, mint a K+F eléggé reménytelen do-
ORJV]iPV]HUĦN|YHWHOPpQ\Hket meghatározni. Ami pedig nagyon fontos, a szabvány 
QHP UDJDV]NRGLN DKKR] KRJ\ V]iPV]HUĦ N|YHWHOPpQ\HNHW KDWiUR]]XQN PHJ FVDN
ahhoz, hogy meghatározzunk valamilyen követelményeket. Ezek helyét pedig átve-
KHWLDVRNNDOUXJDOPDVDEEV]DNpUWĘUHQGV]HU 
Az IS2QHPLVN|YHWHOLPHJKRJ\V]iPRNNDOPLQĘVtWVQN5|J]tWKHWMND]W




K+F produktumokat, hogy megtaláljuk azt a szempontrendszert, amit kielégít. Sike-
rült becsempészni az ISO-EDDGLQDPLNXVPLQĘVpJHWi 
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 9DOyMiEDQH]DPLQĘVtWpVLVVWDWLNXVGHDOHJIULVVHEEKDJ\RPiQ\RNUDpSOWDPLDOHKHWĘOHJN|]H






rendszerek használatát javaslom, hogy elkerüljük a folyamatok túlszabályozását és 
H]iOWDOHOOHKHWHWOHQtWpVpWËJ\DN|YHWNH]ĘNHWWDUWRPPHJIHOHOĘQHN 
 A szervezet folyamatainak feltérképezése után válasszuk ki azokat a folyamato-
kat, amelyeket nem lehet, vagy nem jó dolog tipizálni; 
 DWLSL]iOKDWyIRO\DPDWRNDWWLSL]iOMXNpVDOHKHWĘOHJQDJ\REEPpUWpNEHQDXWRPDWL
záljuk; 




gyakorlott tudásmérnök segítségét igénybevenni); 
 hozzXQN OpWUHHJ\RO\DQUHQGV]HUWDPHO\D]HOĘ]ĘNEHQ OHtUWDNDWD WRYiEELDNEDQ
végrehajtja minden új tapasztalatra (pl. új tanár, új képzés stb. és ne feledkezzünk 
PHJDUUyOKRJ\DYpOHPpQ\HNHJ\HV V]DNpUWĘNWĘO V]iUPD]WDNH]HNHWNHOOPHJ
kapnunk az új tapasztalatokra is); 
 LOOHVV]N D NDSRWW HUHGPpQ\HNHW D PLQĘVpJUHQGV]HU PHJIHOHOĘ SRQWMDLKR] RO\
PyGRQKRJ\DPLQĘVtWpVQHDSLOODQDWQ\LODJDNWXiOLVSDUDPpWHUHNDODSMiQW|UWpQ
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jen, hanem, mindenkor az összes addigi tapasztalat feldolgozásával kapott ered-
mény alapján. 
$] LO\HQ PLQĘVtWĘ SDUDPpWHUHNNHO PĦN|GĘ PLQĘVpJUHQGV]HU NpSHV OHV] DO
kalmazkodni az állandóan változó követelményekhez. 
Az ISO ellen gyakran felhozott kifogás, hogy állandóan papírokat kell töltö-
getni, ahelyett, hogy a munkával foglalkoznánk. Ez így van, de enélkül nem érné el 
célját ² D]HOOHQĘUL]KHWĘVpJHW(QQpOVRNNDOV~O\RVDEEJRQGDPLQĘVtWpVLV]HPSRQ
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